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Kurz zusammengefasst …
Personen, die sich beruflich mit der Leitung von Weiterbil-
dungseinrichtungen oder größeren Programmen der Hoch-
schulweiterbildung befassen, nehmen verschiedene Rollen 
wahr, die sich letztlich zu einem umfassenden Bild des 
Weiterbildungsmanagements ergänzen: Bildungsexpertin, 
Manager, Leaderin, Unternehmer, Netzwerkerin oder In-
tegrierer, um die wichtigsten zu nennen. Diese Rollen wer-
den durch die einzelnen Führungspersonen unterschiedlich 
ausgefüllt. Sie charakterisieren das individuelle berufliche 
Selbstverständnis. Im Rahmen einer Studie zur Zukunft der 
Hochschulweiterbildung in der Schweiz wurde auch nach dem 
Rollenverständnis der Leiterinnen und Leiter von hochschu-
lischen Weiterbildungseinrichtungen gefragt. Diese identifi-







des	 Programmmanagements	 stark	 mit	 methodisch-didak-
tischen	 sowie	 fachlichen	 Fragen	 konfrontiert,	 während	 die	
Leitungen	 von	 Weiterbildungseinrichtungen	 der	 Hoch-
schulen	sich	stärker	mit	 ihrem	Team,	strategischen,	makro-
didaktischen	 und	 nicht	 zuletzt	 bildungspolitischen	 Fragen	
befassen.	Auch	hängt	von	der	Grösse	der	Einrichtung	ab,	ob	
die	 Leitungspersonen	 Allrounder/innen	 sein	 müssen	 oder	
bereits	 eine	 Spezialisierung	möglich	 ist	 (vgl.	 Senn/Ertel/Fi-
scher	 2008,	 S.	 31).	 Geprägt	 durch	 die	 aufgaben-	 und	 organi-
sationsspezifischen	 Anforderungen	 sind	 die	 Führenden	 in	
ihrem	Alltag	in	unterschiedlichen	Rollen	unterwegs,	die	sich	




leitende in der Hochschulweiterbildung  
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als	 Annäherung	 an	 eine	 komplexe	Arbeitstätigkeit	 im	Wei-
terbildungsmanagement	 erarbeitet	 (ebd.).	 Sie	 sind	 weder	
als	 trennscharf	 noch	 als	 abschließende	 Aufzählung	 zu	 ver-
stehen.	 Idealerweise	 nimmt	 eine	 Führungsperson	 in	 der	
Hochschulweiterbildung	 alle	 diese	Rollen,	wenn	 auch	nicht	
gleichzeitig,	so	doch	insgesamt	in	hohem	Maße	wahr.	In	der	
Realität	ist	zu	erwarten,	dass	einzelne	dieser	Rollen	dominie-




Vorlieben	 der	 Führungsperson	 und	 insbesondere	 von	 	 den	
eigenen	und	externen	Leistungserwartungen.
In	 diesem	 Beitrag	 werden	 im	 Folgenden	 die	 Ergebnisse	 zu	




2 Erhebung der Rollenwahrnehmung
Für	 die	 Schweiz	 bestehen	 hinsichtlich	 des	 Selbstverständ-
nisses	von	Leitenden	hochschulischer	Weiterbildung	bisher	
keine	 Daten.	 Das	 Zentrum	 für	 universitäre	Weiterbildung	




den	 Leitenden	 hochschulischer	 Weiterbildung	 zur	 Bewer-
tung	vorgelegt	(vgl.	Zimmermann	2016).	
Ziel	 war	 es,	 einen	 empiriefundierten	Umriss	 zu	 den	 Selbst-
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in	 der	 Weiterbildung	 von	 Universitäten,	 Fachhochschulen	




„Als	was	 verstehen	 Sie	 sich,	wenn	 Sie	 für	hochschulische	








beitsplatz	 usw.),	 situiert	 sie	 im	 branchenspezifischen	
regionalen	 bis	 internationalen	 Umfeld	 und	 evaluiert	
sie	 im	Hinblick	 auf	 ihre	 andragogische	Qualität	 und	
Wirkung.






LeaderIn: führt	 Teams	 zielgerichtet,	 positioniert	 die	
Organisation,	 vermittelt	 Orientierung,	 vermag	 zu	
überzeugen	 und	 zu	 begeistern;	 sorgt	 dafür,	 dass	 die	




tende	Gelegenheiten,	 um	 kreativ	 und	 innovativ	 neue	








Koalitionen	 und	Kooperationen	 ein,	 um	 sich	 und	 die	





und	 ergänzen;	 kommuniziert	 und	 verhandelt;	 weiß,	
dass	 das	 Einrichten	 eines	 Qualitätsmanagementssys-
tems	allein	nicht	genügt,	sondern	der	Erfolg	auf	der	
Bereitschaft	 jedes	 Einzelnen	 beruht,	 sich	 voll	 in	 den	
Dienst	der	Organisation	und	der	KundInnen	zu	stellen.
Anderes,	nämlich:	[Feld].
In	 welcher	 Rolle	 sehen	 Sie	 sich	 in	 erster	 Linie?	 Falls	
Sie	 in	 obiger	 Frage	 nur	 eine	 Rolle	 angegeben	 haben,	
wiederholen	 Sie	 diese	 Angabe	 hier	 bitte	 noch	 einmal“	
(Zimmermann	2016).
Von	 den	 Befragungsteilnehmenden	 wurden	 außerdem	 Ge-
schlecht	 und	 Angaben	 zum	 Umfang	 der	 Verantwortung	
sowie	 zum	Hochschultyp	 erhoben.	Der	Rücklauf	 betrug	 54	
abgeschlossene	Fragebögen	(ebd.).	
Nachfolgend	 wird	 aufgrund	 dieser	 Daten	 ein	 Umriss	 zum	
Verständnis	 hochschulisch	 tätiger	 Führungspersonen	 ge-
zeichnet	 –	 ein	Ergebnis,	das	 angesichts	der	Fallzahl	 als	Ten-
denz	anzusehen	ist.
3 Ergebnisse
3.1 Rollen insgesamt und Hauptrolle
Die	Antworten	zu	den	Rollen	 insgesamt	zeigen,	dass	die	Be-
fragten	sich	als	Leitende	von	hochschulischer	Weiterbildung	
in	diesen	 sechs	 Skizzen	wiederfinden	 (vgl.	Abbildung	 1).	Le-
diglich	vier	Personen	wählen	 ‚Anderes‘.	Deutlich	wird	auch,	
dass	 die	 Befragten	 in	mehreren	 der	 Rollen	 unterwegs	 sind,	
im	Durchschnitt	 werden	 vier	 Rollen	 angeben	 (Range:	 1	 bis	
7).	Meist	genannt	werden	‚UnternehmerIn‘	und	‚ManagerIn‘,	
von	81,5%	bzw.	74%	der	Antwortenden.
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3.2 Selbstverständnis nach Geschlecht
Knapp	zwei	Drittel	der	Antwortenden	sind	Männer	
(63%,	 absolut:	 34)	 und	 gut	 ein	Drittel	 Frauen	 (37%,	
absolut:	20).	Bei	den	Männern	ergibt	sich	bezüglich	
der	 Hauptrolle	 eine	 Häufung	 für	 Bildungsexperte	
und	 Unternehmer.	 Demgegenüber	 halten	 sich	 die	
weiteren	Selbstverständnisse	in	etwa	die	Waage.	Bei	
den	Frauen	zeigt	sich	ein	ausgeglichenes	Bild	zu	Ma-
nagerin,	 Leaderin	 und	 Unternehmerin.	 Keine	 der	
antwortenden	Frauen	sieht	sich	in	der	Hauptrolle	als	
eine	Bildungsexpertin	(vgl.	Abbildung	3).











kleinen	 (1-6	 MAS)	 Verantwortungsbereich	 sehen	
sich	 vorrangig	 in	 der	Hauptrolle	 ‚UnternehmerIn‘,	
in	 keinem	 Fall	 als	 ‚BildungsexpertIn‘.	 Die	 Leiten-
den	 mit	 einem	 mittleren	 Verantwortungsumfang	
verteilen	 sich	 auf	 ‚BildungsexpertIn‘,	 ‚ManagerIn‘,	





3.4 Selbstverständnis nach   
 Hochschultyp
Die	 Antwortenden	 konnten	 an-
geben,	 an	 welcher	 Art	 von	Hoch-
schule	 sie	 hauptsächlich	 tätig	
sind,	 an	 a)	 einer	 Universität,	 b)	
einer	 Fachhochschule,	 c)	 einer	
eigenständigen	 Pädagogischen	
Hochschule	 oder	 d)	 an	 einer	 Päd-
agogischen	 Hochschule,	 die	 Teil	




Hochschule	 für	 a)	 mit	 8	 Antwor-
tenden	 und	 Fachhochschule	 für	
b)	 bis	 d)	 mit	 46	 Antwortenden.	
Innerhalb	 dieser	 zwei	 Gruppen	
ergibt	 sich	bei	 den	Universitäten	
ein	 sehr	 ausgeglichenes	 Bild	mit	
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dungsexpertIn‘,	LeaderIn‘,	 ‚UnternehmerIn‘	sowie	‚Anderes‘.	





4 Fazit und weitere Überlegungen
‚UnternehmerIn‘	ist	die	meistgenannte	Rolle.	81,5%	der	Ant-
wortenden	verstehen	sich	in	dieser	Rolle,	für	33,3%	ist	dies	
die	 Hauptrolle.	 Diese	 sowie	 die	 nächstgenannten	 (Mana-
gerIn,	 IntegriererIn,	 LeaderIn)	 sind	 Führungsrollen	 ohne	
spezifischen	Bezug	 zur	Organisation	Hochschule	 und	 zum	
Organisationszweck	 Weiterbildung.	 Die	 Rolle	 ‚Bildungsex-
pertIn‘	folgt	erst	an	vierter	Stelle	der	Nennungen	(59,2%	der	
antwortenden	 Führungskräfte),	 bei	 den	 Hauptrollen	 steht	
sie	mit	 14,8%	 an	 dritter	 Stelle	 ex	 aequo	mit	 der	 Rolle	 ‚Ma-
nagerIn‘	 und	hat	 damit	 gegenüber	 der	 ‚IntegriererIn‘	 einen	
Platz	gutgemacht.	
Damit	erlaubt	der	Datensatz	einen	ersten	Umriss	des	Selbst-
verständnisses	 der	 Leitenden	 hochschulischer	 Weiterbil-
dung	in	der	Schweiz,	wobei	klare	Schwerpunkte	zu	gewissen	
Rollen	 beobachtbar	 sind.	Die	Typologie	 umfasst	 zwar	nicht	
trennscharfe	 Rollen.	 Wir	 interpretieren	 aber	 die	 Feststel-
lung,	dass	die	Antwortoption	‚Anderes‘	kaum	genutzt	wurde,	
dahingehend,	 dass	 die	 Typologie	 für	 eine	 Skizzierung	 des	
Selbstverständnisses	durchaus	tauglich	ist.	







bezug	 erklären:	 Die	 Dominanz	 dieser	 Rolle	 in	 der	 deutsch-
schweizerischen	 Hochschulweiterbildung	 widerspiegelt	 die	
Anforderungen	 an	 die	 Leitungen,	 ihre	 Produkte	 und	 Insti-




Profilierung	 und	 Innovation	 immer	 wichtiger.	 Daten	 aus	
anderen	 Untersuchungen	 (Weber/Stämpfli	 2006;	 Zimmer-
mann/Fischer	 2016)	 bezeugen,	 dass	 die	 Fachhochschulen	





Eine	 explorierende	 Sichtung	 publizierter	 Stellenausschrei-
bungen	für	den	Zeitraum	Oktober	2015	bis	März	2016	deutet	




Erstaunlich	 ist,	 gerade	 auch	 angesichts	 des	 zunehmenden	
Professionalisierungsanspruchs,	 dass	 die	 Rolle	 ‚Bildungsex-
pertIn‘	 relativ	 tief	 bewertet	 wird,	 sowohl	 in	 der	Hauptrolle	
wie	 auch	 bei	 der	 Mehrfachnennung.	 Keine	 der	 antworten-
den	Frauen	sieht	sich	als	Bildungsexpertin	in	der	Hauptrolle.	
Dies	unterstreicht	die	Aussagen	zur	Rolle	 ‚UnternehmerIn‘:	
Leitungspositionen	 sind	 stark	 wirtschaftlich	 ausgerichtet	
und	 werden	 in	 den	 Hochschulen	 entweder	 von	 Fachspezia-
listInnen	 (Ingenieurinnen,	 Mediziner,	 Biologinnen,	 Sozio-
logen	usw.)	oder	von	Personen	mit	betriebswirtschaftlichem	
Hintergrund	 besetzt.	 In	 der	 Deutschschweiz	 gibt	 es	 eine	
spezifische	 Ausbildung	 auf	 Hochschulniveau	 mit	 Vertie-
fungsmöglichkeit	 „Erwachsenenbildung“	 erst	 seit	 2011	 (vgl.	




den	 –	 ist	 vor	 allem	 für	die	mikrodidaktischen	Aufgaben	 in	
der	 Lehre	 gefordert,	 weniger	 für	 die	 meso-	 und	 makrodi-
daktischen	Ebenen	der	Programmplanung	und	Leitung	von	
Weiterbildungseinrichtungen.	 Entsprechende	 spezifische	
Weiterbildungen	 für	 disponierendes	 Personal	 in	 Einrich-
tungen	der	Hochschulweiterbildung	fehlen	auch	weitgehend	
(Ausnahmen:	 Universität	 Bern,	 Pädagogische	 Hochschule	
Zürich	).
Auf	 der	 Grundlage	 dieser	 Untersuchungsergebnisse	 stellt	
sich	mit	dem	Fokus	Professionalisierung	der	Hochschulwei-





die	 sich	 auch	 wissenschaftlich	mit	Hochschul-	 und	Weiter-
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